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Idea publikacji Budowa systemu wynagrodzeri. Teoria i praktyka jest przy-
gotowanie podrecznika dla stuchaczy studiéw podyplomowych — Compen-
sation & Benefits na Uczelni Lazarskiego w Warszawie, a takze wszystkich
studentéw kierunkéw HR zainteresowanych poszerzeniem wiedzy z zakresu
zarzgdzania wynagrodzeniami. Praca postuzy tez pracownikom dzialéw per-
sonalnych, praktykom, ktérzy na co dzieh zajmujg si¢ tematykg systemow
wynagrodzen. Zachecamy rowniez dyrektoréw personalnych, kadre kierow-
niczg oraz cztonké6w zarzadu do zapoznania si¢ z zasadami budowy i definio-
wania strategii wynagradzania na podstawie modelu Total Rewards.

Publikacja podzielona jest na 12 rozdzialéw odpowiadajacych procesowi
tworzenia nowoczesnych systeméw wynagrodzen w organizacji. Rozpoczyna
sie od idei opracowania systemu oraz modelu Total Rewards, czyli funda-
mentéw, na ktérych opiera si¢ cala architektura systemu wynagradzania.
Nastepnie oméwiono zasady tworzenia opisu stanowiska pracy, wartoscio-
wania i gradacji stanowisk, dokonywania przegladéw rynku i definiowania
polityki ptacowej firmy. Gdy juz wiemy, jak chcemy, mozemy i musimy wyna-
gradzaé pracownikéw, przystepujemy do budowy siatek ptac, systeméw plac
zmiennych oraz okreSlenia polityki benefitowej. Rozdzial poswiecony syste-
mom motywacyjnym rozbudowano w taki sposéb, aby zaprezentowaé rozne
rozwigzania stosowane w praktyce. Omowiono takze systemy premiowe
dla kadry menedzerskiej i zarzadzajacej, systemy dla sprzedazy i produkgji.
Catos¢ wzbogacona zostata przykladami wdrozen i funkcjonowania syste-
méw motywacyjnych w organizacjach. Siegnieto po najlepsze praktyki na
rynku. Wsréd przytoczonych przyktadéw znajduje sie opis systemu motywa-
cyjnego dla produkcji wdrozony w firmie igus, za ktéry Pani Dorota Goto-
wicka otrzymata tytul TOP HR Managera in Action w 2020 r.

W kolejnych rozdziatach publikacji oméwiono zasady badania efektyw-
nosci polityk wynagrodzeniowych, sposoby wykorzystania nowoczesnych
technologii w wynagrodzeniach oraz regulacje prawne dotyczace zagad-
nien szeroko rozumianego wynagradzania. Aspekty te s3 wazne dla twor-
coéw systemOéw wynagrodzeniowych i powoduja, ze proponowane rozwig-
zania HR-owe s3 zgodne z obowigzujacymi przepisami prawa, optymalizuja
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budzety wynagrodzen, pozwalaja na alokacje Srodkéw finansowych w taki
sposéb, aby gwarantowaé najwiekszy zwrot z inwestycji, a dzieki zastosowa-
niu nowoczesnych technologii efektywnie przyspieszajg przeptyw informacji
w systemie wynagrodzen.

Publikacja ma charakter podrecznika, ale koncentruje si¢ przede wszyst-
kim na praktykach rynkowych. Kazdy rozdzial, obok wiedzy, przekazuje
takze informacje o tym, jak ja zastosowal w organizacji, jak zbudowaé
i wdrozy¢ efektywny system wynagrodzen. Twdrcami poszczegdlnych roz-
dziatéw sa praktycy, eksperci, z wieloletnim dos§wiadczeniem projektowym,
w wiekszosci bedacy wykladowcami na podyplomowych studiach — Zarza-
dzanie wynagrodzeniami i wynikami pracy, prowadzonych na Uczelni Lazar-
skiego w Warszawie.

Korzystajac z okazji, oddajac w Pafistwa rece ten pierwszy na polskim
rynku podrecznik do zarzadzania wynagrodzeniami, chciatabym podzieko-
wacé wszystkim Autorom publikacji za ich olbrzymie zaangazowanie, pasje
i wsparcie idei popularyzacji wiedzy o wynagrodzeniach. Wspolnie zbudowa-
lisSmy Klub Compensation & Benefits, uruchomilismy podyplomowe studia
Zarzadzania wynagrodzeniami i wynikami pracy, a teraz oddajemy w Wasze
rece pierwszy podrecznik traktujacy o budowie skutecznych systeméw wyna-
gradzania. Mam nadzieje, ze tym samym przyczyniamy si¢ do rozwoju wie-
dzy o wynagrodzeniach i wzrostu konkurencyjnosci polskiej gospodarki.
Zapraszam do lektury!

Joanna Liksza
Kierownik studiéw podyplomowych Zarzadzanie wynagrodzeniami
i wynikami pracy oraz Lider Klubu Compensation & Benefits



Przedmowa

Szanowny Czytelniku,

jest nam niezmiernie milo, ze wzigte§ do ragk nasze skromne dzieto — efekt
wspolpracy dwunastu praktykéw w dziedzinie zarzagdzania wynagrodzeniami
i wynikami pracy. Od razu uprzedzamy, ze nasza publikacja nie jest pozycja
naukowa. Jej rolg jest proba zachecenia specjalistow i entuzjastow zarza-
dzania zasobami ludzkimi do poglebienia wiedzy i umiejetnosci w zakresie
Compensation & Benefits oraz Performance Management. Autorzy ksigzki
s3 jednocze$nie tworcami unikatowego w skali Polski programu studiow
podyplomowych Zarzadzania wynagrodzeniami i wynikami pracy na Uczelni
Lazarskiego w Warszawie oraz wyktadowcami na tym kierunku. Zaktadamy,
ze ksigzka ta moze staé sie podrecznikiem dla stuchaczy kolejnych edycji pro-
gramu lub wsparciem dla studentéw zarzadzania zasobami ludzkimi innych
uczelni oraz licznych praktykéw przedmiotu w przedsigbiorstwach.

Nasze opracowanie obejmuje bardzo szerokie spektrum zagadnieri doty-
czacych wspoélczesnych systeméw wynagradzania i prezentuje zakres pro-
gramu ww. studiow w spos6b autorski, tj. kazdy z wykltadowcow przedsta-
wia w nim swoje doSwiadczenia i poglady na dany aspekt Compensation &
Benefits. Jest to stan wiedzy podsumowujacy ostatnie kilka lat, w ktérych
obserwowali§my bardzo szybki rozwoj praktyki zarzadzania wynagrodze-
niami w polskich firmach i organizacjach. W tym czasie mieliSmy do czynie-
nia z rozwojem tzw. rynku pracownika, niskim poziomem bezrobocia i szyb-
kim tempem rozwoju gospodarczego. W czasie pisania publikacji pojawily si¢
duze zaburzenia zwigzane z pandemig COVID-19 i wojng w Ukrainie. Nastg-
pilo spowolnienie gospodarcze, wzrost inflacji i duza niepewnosé w biznesie.
Czynniki te niejako wymuszaly ciggle wprowadzanie zmian i modyfikacji do
polityk i systeméw wynagradzania. Mamy nadzieje, ze podrecznik pomoze
zarOwno naszym studentom, jak i praktykom HR w podejmowaniu wiasci-
wych decyzji i odpowiednim dostosowaniu systeméw motywowania oraz
wynagradzania w firmach do zachodzacych zmian.
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Przyjrzyjmy sie zatem zakresowi opracowania:

w rozdziale I ,Istota wynagradzania i model Total Rewards” oméwione
zostaly zasadnicze funkcje i cele nowoczesnych systeméw wynagradza-
nia, a takze koncepcja Total Rewards, ktéra wspdlczesnie jest bazg do
ksztaltowania systeméw wynagradzania; znajdziemy tu praktyczny sche-
mat budowania systemu wynagradzania i segmentacji grup stanowisk
oraz liczne przyklady z praktyki tworzenia systemdéw wynagradzania;
rozdziat II po§wiecony zostal roli opisu stanowiska pracy jako podstawy
tworzenia systemow HR; znajdziemy tu réwniez informacje dotyczace
podstawowych celéw systemu wynagradzania z uwzglednieniem per-
spektywy firmy oraz pracownika, zasady planowania zatrudnienia, ktore
maja istotne znaczenie dla definiowania stanowisk pracy; nastepnie zapo-
znamy sie z przedstawiong struktura typowych kwestionariuszy opiséw
stanowisk oraz przykladami ich zastosowania i propozycjami podejscia
do grupowania stanowisk w poszczegélne kategorie zaszeregowania;
innowacja jest koncepcja rél organizacyjnych, ktéra modyfikuje trady-
cyjne podejscie do stanowiska jako podstawowego elementu tworzenia
systeméw wynagradzania i zacheca Czytelnika do eksperymentowania
i poszukiwania nowych rozwigzan do tworzenia efektywnej architektury
organizacji w nowej, wcigz zmieniajgcej si¢ rzeczywistosci;

z kolei w rozdziale III ujeto problematyke celéw i metod wartoSciowania
stanowisk pracy; zaprezentowano w nim dwie podstawowe tradycje i kie-
runki mys$lenia o tworzeniu zaawansowanych metod analityczno-punk-
towych — jedng skoncentrowang na wartoSciowaniu stanowisk pracy
w przemySle (ze szczegélnym uwzglednieniem stanowisk pracy fizycznej)
i drugg dedykowang przede wszystkim stanowiskom umystowym, czyli
metodyke opracowang przez Edwarda Haya; oméwiono takze proces
warto$ciowania stanowisk pracy i nowoczesne podejscia do wyceny sta-
nowisk pracy;

w rozdziale IV ,Budowa nowoczesnych taryfikatorow” przedstawiona
zostala problematyka tworzenia i praktycznego zastosowania taryfikato-
réw zaszeregowania stanowisk jako podstawy do tabeli ptac; waznym
elementem treSci tego rozdzialu jest oméwienie metod przekladania
wynikow warto§ciowania stanowisk na taryfikator; opisane zostaly rozne
techniki tworzenia taryfikatoréw, w tym tradycyjny liniowy oraz dwuwy-
miarowe mapy stanowisk, a takze wiele praktycznych przyktadéw taryfi-
katorow funkcjonujacych w firmach z réznych branz;

rozdziat V ,Przeglad rynku” poswiecony zostal podejSciu do analizy
danych ptacowych z rynku i praktycznego ich zastosowana w tworzeniu
firmowej polityki plac; szczegblnie wazne znaczenie maja tu metody pozy-
skiwania danych rynkowych i ich analizy, ktére pozwalajg na prawidtowe
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wnioskowanie i skuteczne modyfikowanie firmowej polityki ptac; znaj-
duja sie tu tez definicje wielkoSci statystycznych powszechnie wykorzy-
stywanych w Compensation & Benefits, takich jak mediana, kwartyle
i decyle; warto tez wglebic sie w analizy compa-ratio, ktére pozwalaja
nam oceni¢ konkurencyjnos$¢ naszej polityki ptacowej;

* 7z kolei w rozdziale VI ,,Polityka wynagrodzen i rynkowe tabele lub siatki
plac” oméwiona zostata problematyka wykorzystania wynikéw warto$cio-
wania stanowisk pracy i taryfikatorow zaszeregowania stanowisk przedsta-
wionych w rozdziatach Il 1 IV do przygotowania narzedzi niezb¢dnych do
tworzenia polityki wynagradzania, czyli tabel i siatek ptac; tabele i siatki
plac pokazuja wysoko$¢ minimalnych i maksymalnych ptac, czyli ,wide-
lek” ptacowych w poszczegélnych kategoriach zaszeregowania; znajdzie-
my tu tez nowoczesne rozwigzania wykorzystujace mapy stanowisk do
budowania polityki ptacowej organizacji; takie podejécie do tworzenia po-
lityki wynagradzania pozwala na lepsze dostosowanie jej do rynkowych
poziomdw plac i strategii rozwoju firmy; nastepnie autor rozdzialu przed-
stawia zasady i mozliwosci wyboru w procesie wdrazania polityki wyna-
gradzania z uwzglednieniem celéw stawianych sobie przez firme, a takze
ograniczen wynikajacych z mozliwosci finansowych przedsiebiorstw oraz
sytuacji na rynku pracy;

* w rozdziale VII ,Systemy plac zmiennych” przedstawiono definicje
i formy wystgpowania wynagrodzen zmiennych oraz problematyke
zarzadzania wynikami pracy; omdwione zostaly rowniez zagadnienia
dotyczace sposobdéw projektowania i modyfikowania systemdéw premio-
wania z uwzglednieniem zastosowania metodyk Zarzadzania przez Cele,
Kart Wynikéw oraz definiowania ,krzywych premiowych”; znajdziemy
w tym rozdziale takze podejscia do tworzenia i rozliczanie systemow pre-
miowania dla réznych grup pracownikéw, w tym m.in. dla pracownikéw
sit sprzedazy oraz dla pracownikéw produkeyjnych i kadry zarzadzajacej;
dodatkowo rozdziat ten wprowadza Czytelnika do tematyki transparent-
noSci wynagrodzeni i regulacji unijnych dazacych do wiekszej sprawiedli-
wosci i rownosci w wynagrodzeniach;

* rozdzial VIII ,Benefity” poSwiecony zostal opisaniu funkcji spelnianej
przez wspolczesne systemy benefitéw, zaprezentowano ich zréznico-
wanie oraz sposoby ich finansowania w firmie; przedstawione zostaly
réwniez przyklady praktycznego zastosowania systeméw benefitowych
w przedsiebiorstwach oraz ich roli w budowaniu motywacji i zaangazo-
wania pracownikéw; obszerna cze$¢ rozdziatu zawiera opis procesu pro-
jektowania, wdrazania system6éw $§wiadczen dodatkowych oraz oceny ich
efektywnosci; cenna wiedza jest poparta praktyka autorki tego rozdziatu;

* rozdzial IX ,Efektywnos$¢ polityki wynagradzania” omawia problema-
tyke pomiaru i oceny efektywnosci polityki wynagradzania oraz metod
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zastosowania odpowiednich miernikow i narzedzi oceny; przedstawione
zostaly rowniez zagadnienia dotyczace projektowania i wdrazania syste-
méw pomiaru efektywnosci polityki wynagradzania;

e rozdzial X ,,Nowoczesne technologie w zarzadzaniu wynagrodzeniami
i wynikami pracy” przedstawia bardzo wazng dla praktyki zarzadzania
wynagrodzeniami problematyke stosowania nowoczesnych technologii
umozliwiajacych poprawianie skutecznosci i efektywnosci proceséw wy-
nagrodzeniowych; wsrod omoéwionych tu zagadnien duzo miejsca po-
$wiecono systemom informatycznym i ich integracji, a takze zastosowaniu
algorytmoéw i technologii obliczeniowych oraz chatbotéw; w formie case
study przedstawiona zostala problematyka wykorzystania sztucznej inte-
ligencji do przydzielania zadan i motywowania pracownikéw w warun-
kach srodowiska pracy rozproszonej;

* rozdziat XI ,Regulacje prawne w wynagrodzeniach” poSwiecony zostal
problematyce zasad wynagradzania pracownikéw w Swietle regula-
¢ji prawnych z uwzglednieniem réznych zrédel prawa; te zagadnienia
majg ogromne znaczenie dla wszystkich praktykéw zajmujacych si¢ na
co dzien zarzadzaniem wynagrodzeniami i projektowaniem systeméw
wynagrodzeniowych i ich komunikowaniem;

* rozdzial XII zacheca Czytelnika do proaktywnego podejscia w utrzyma-
niu efektywnosci systemu wynagradzania; w opracowaniu, ktore odda-
jemy do Panistwa rak, autorzy poszczegdlnych rozdziatéw wskazuja zgod-
nie, ze aby system wynagrodzen i jego poszczegdlne elementy, skutecznie
realizowaly swoja role i wspieraly strategi¢ biznesowa organizacji, musza
one by¢ przegladane, aktualizowane i dostosowywane do zmieniajacego
si¢ otoczenia, a takze do zmian zachodzacych w firmach; utrzymanie
systemdw wynagradzania jest rOwnie wazne jak ich stworzenie i profe-
sjonalne zarzgdzanie nimi; autor tego rozdziatu dzieli si¢ z Czytelnikami
swoja wiedzg i praktyka w zakresie realizacji proceséw podwyzkowych,
zarzadzania wynagrodzeniami w czasach kryzyséw i dwucyfrowej inflacji,
a takze cyklicznych przegladow systemu w okresach spokoju i stabilizacji.

Aktualne wydanie publikacji wzbogacamy tez o dwa dodatki w formie
on-line (https://www.profinfo.pl/materialy-dodatkowe):

»Poznaj dostawcoéw raportéw pltacowych w Polsce”;, w ktérym absol-
wenci studiéw podyplomowych Compensation & Benefits prezentuja
Czytelnikom przeglad rynku raportéw placowych w Polsce; znajdziecie
tam Panstwo biezace, aktualne informacje o wiodgcych firmach wydaja-
cych raporty placowe w Polsce wraz z omowieniem ich publikacji, a takze
dodatkowymi materialami informacyjnymi o metodach wyceny stano-
wisk, stosowanych mapach i szablonach do zbierania danych ptacowych;
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* Benefity nowej rzeczywisto$ci — case study”, w ktérym zebraliSmy dla
Panistwa przyktady budowania polityk swiadczen pozaptacowych w orga-
nizacjach, tak aby zainspirowaé Czytelnikow do siegania po benefity,
rozbudowywania o nie oferty dla pracownikow, tworzenia unikatowej
wartoSci i kultury wynagradzania; firmy dzielg sie¢ swoimi doswiadcze-
niami, dobrymi praktykami i zapraszaja do grania benefitami; badania
potwierdzaja, ze benefity s dla pracownikow wazne; w Ogdlnopolskim
Przegladzie Benefitow przeprowadzonym przez Klub Compensation &
Benefits we wspolpracy z Edenred Polska na jesieni 2022 r. potwierdzito
to ponad 90% respondentéw (szczegdly: www.cbhr.pl).

Oddajac ten podrecznik do Twoich rak, Szanowny Czytelniku, jeszcze
raz podkreslamy, ze jest to material uzupetniajacy, a nie zastepujacy podobne
wydawnictwa o charakterze naukowym. Opinie w nim wyrazone mogg cza-
sem wydawac si¢ kontrowersyjne lub dyskusyjne, ale taki jest §wiat Compen-
sation & Benefits. Jak to, za specjalistami z Korn Ferry, dawniej Hay Group,
cytuje jeden z autoréw — jest to $wiat niejednoznaczny, z pogranicza ,nauki”
i ,sztuki”, i dlatego tak fascynujacy.

Gl¢boko wierzymy, ze dzigki niniejszej publikacji uda si¢ nam, Drogi
Czytelniku, i Ciebie zarazi¢ t3 fascynacja. Wraz z nami wyruszysz w podroz
pelng przygdd i wyzwan, wzlotow i upadkdéw, prosperity i kryzyséw. Zapra-
szamy do lektury i naszego Klubu Compensation & Benefits: www.cbhr.pl
oraz grupy na LinkedIn.

Autorzy



Jest to pierwsza na polskim rynku publikacja prezentujgca teoretyczne i praktyczne
aspekty zarzgdzania wynagrodzeniami, tzw. Compensation & Benefits. Autorzy opisuja,
jak skutecznie opracowac i wdrozy¢ polityke wynagrodzen i Swiadczen dodatkowych,
aby wptywata pozytywnie na motywacje i zaangazowanie pracownikéw, a jednoczes$nie
przyczyniata sie do realizacji celéw biznesowych organizacji.

W ksigzce poruszono m.in. takie zagadnienia jak:
istota wynagradzania i model Total Rewards,
opis stanowiska pracy,
wartosciowanie i mapowanie stanowisk,
taryfikatory i siatki ptac,
budowa systemu ptac zmiennych,
zasady tworzenia polityki benefitowe;j,
badanie efektywnosci przyjetej strategii wynagradzania.

Autorzy odnoszg sie do wyzwan majacych wptyw na rynek wynagrodzen: digitalizacji,
inflacji, czy niespokojnej sytuacji gospodarczej i geopolitycznej. Uwzgledniajg tez
najnowsze regulacje prawne m.in. w zakresie transparentnosci wynagrodzen.

Uzupetnieniem tresci publikacji sg dodatkowe materialy dostepne na stronie
www.profinfo.pl/materialy-dodatkowe po wpisaniu zamieszczonego w ksigzce kodu
aktywacyjnego. Zawierajg one aktualne informacje o dostawcach raportéw ptacowych
w Polsce oraz przyktady wdrozenia dobrych praktyk rynkowych w zakresie benefitow.

Ksigzka przeznaczona jest dla pracownikéw dziatéw kadr, menadzeréw, specjalistow
z dziedziny ZZL, a takze dla stuchaczy studiéw podyplomowych kierunkéw
zwigzanych z zasobami ludzkimi i wynagrodzeniami.

Joanna Liksza - praktyk zarzadzania wynagrodzeniami z doswiadczeniem w organizacjach
krajowych i miedzynarodowych; wtascicielka firmy Tempurio zajmujacej sie budowaniem
nowoczesnych systeméw wynagrodzen; kierownik studiéw Zarzadzania Wynagrodzeniami

i Wynikami Pracy na Uczelni tazarskiego; lider Klubu Compensation & Benefits.
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